
Kurz manažerská psychologie – Rapotín 

(Aktivita 02 – MPK a LZ) 

1. Osobnost 

Pojem osobnosti je v psychologii chápán jako souhrn dispozic k psychickým reakcím, 

který zp�sobuje, že v téže situaci reagují r�zní lidé r�zn�.Osobnost �lov�ka je jedine�ná a 

neopakovatelná. 

V psychologii se nedosp�lo k jednotnému pojetí osobnosti (již jenom G. W. Allport 

analyzoval 50 definic osobnosti). Nicmén� variabilita reakcí R na podn�ty S se dá vysv�tlit 

n�jakým faktorem, který mezi n� vložíme. Tento faktor byl pozd�ji nazván osobností a 

základní paradigma psychologie tedy zní : 

R = f (S,O)  

Znamená to tedy, že psychické jevy jsou funkcí situace a osobnosti, resp. interakce 

situace a osobnosti. P�i zkoumání psychického profilu osobnosti si klademe 3 základní 
otázky :

• Otázka první : Co �lov�k chce ?

To je otázka motiv�, které tvo�í vnit�ní hnací síly �innosti �lov�ka. Základ t�chto 

vnit�ních, aktivizujících �initel� m�žeme hledat v pot�ebách �lov�ka, v jeho 

návycích, zájmech, tužbách a ideálech. 
• Otázka druhá : Co �lov�k m�že ?

Odpov�� vyjad�uje výklad toho, co jsou vlohy a schopnosti, ale také jeho znalosti, 
dovednosti a zkušenosti. N�které z t�chto p�edpoklad� pat�í do p�irozené 

psychofyziologické výbavy �lov�ka. Jsou to vlohy. Sou�innost vrozeného a 

získaného (vlivem prost�edí) znázor�uje následující schéma : 

DOVEDNOSTI

SCHOPNOSTI

VLOHY

- aktuální, práv� probíhající

- reálné, v pohotovosti

- vrozené, potenciální v budoucnosti

   (p�edpoklad k rozvoji schopností)



• Otázka t�etí : Jaký �lov�k je (�ím nebo kým je) ?

jedná se o základní znaky a vlastnosti, které tvo�í profil osobnosti �lov�ka. Jsou to 

vlastnosti charakterové, temperamentové, jsou to postoje a hodnoty �lov�ka. 

1.1  Vlastnosti osobnosti 

Osobnost je souhrnem vlastností �lov�ka, �íkáme také rys�. 
Rys

1
 je relativn� setrvalý zp�sob, jímž se jeden jedinec odlišuje od druhého. 

Osobnost je tedy chápána jako relativn� setrvalý vzorec chování a rys�, jimiž se lidé od 

sebe odlišují. 

Existují r�zné metody studia rys� osobnosti : 

L - data      (life - data, údaje o život�) 

Q - data      (questionnaire - data, údaje z dotazník�) 

T - data       (test - data, údaje z test�) 

Jednotlivé kategorie rys� osobnosti  vychází z následujících  kritérií : 

Temperament • dispozice ke vzrušivosti 

Schopnosti • dispozice k mentálnímu výkonu 

Postoje • dispozice k hodnocení 

Motivy • dispozice k zam��ování a 

energetické složce chování 

Charakter • dispozice k jednání podle etických 

princip�, dispozice k útlumu 

instinktivních impulz� z hlediska 

principu reality 

1.2   Temperament  

Temperament je energetická a afektivní složka našeho chování, charakterizuje 

dynamiku psychické �innosti �lov�ka. 

Klasické typy temperamentu vytvo�ili již Hippokrates (4.stol. p�ed n.l.) a Galenos 

(2.stol. n.l.), kte�í na základ� svých pozorování objevili d�ležité souvislosti psychických rys�. 

Obecn� se hovo�í o silném vlivu d�di�nosti na temperament a díky tomu je rovn�ž 

obecn� uznávaná relativní stálost rys� temperamentu v pr�b�hu života. 

Klasická temperamentová typologie rozlišuje následující 4 typy temperamentu : 

• sangvinik - je živý, pohyblivý, rychle reaguje na události, má rád �asté st�ídání 

dojm�, n�kdy je povrchní, p�elétavý, konformní 

                                                
1 ∗ Guilford J.P.: Personality, New York 1959 



• cholerik - rychlý, prudký, výbušný, dráždivý, iniciativní, aktivní, neukázn�ný a 
konfliktní 

• flegmatik  - je pomalý, klidný a vytrvalý, nespole�enský uzav�ený, a n�kdy až 
lenivý 

• melancholik - velmi citlivý, lehce zranitelný, ukázn�ný, schopný hluboce prožívat i 
bezvýznamné události, plachý, bázlivý, depresivní 

H. J. Eysenck (1947) tyto klasické 4 typy definoval svými faktory osobnosti (viz 
následující schéma) : 

Typy temperamentu

1.3   Schopnosti 

Psychofyzické dispozice k výkonu se nazývají schopnosti.Existují r�zná pojetí 
schopností, od „primárních dispozic“, obsahujících p�edevším úrove� kvality myšlení až 

po pestré spektrum  duševních aktivit odpovídající r�zným �innostem, s nimiž se �lov�k 
v pr�b�hu života setkává.  

Všeobecn� se v psychologii ujalo d�lení schopností na schopnosti obecné (primární) a 
specifické (sekundární). 

J.P.Guilford (1959) vy�lenil na základ� faktorové analýzy t�i skupiny obecných 

schopností. Jsou to schopnosti : 

• vjemové 

• intelektové 

• psychomotorické 

Ke schopnostem speciálním pat�í schopnosti : 
• verbální  
• numerické  
• pam��ové  
• um�lecké  
• prostorová p�edstavivost 

• percep�ní pohotovost

Pro soubor schopností obecných (tzn. vjemových, intelektových a 
psychomotorických) se ujal název inteligence. 

labilita

introverze

stabilita

extroverze

MELANCHOLIK

SANGVINIK

CHOLERIK

FLEGMATIK



Obecná schopnost chovat se ú�eln� a adaptivn� byla již v minulém století pojmenována 
filozofem a sociologem H. Spencerem (1921) inteligencí. Od té doby je tato schopnost 
systematicky rozpracovávána a sledována nejr�zn�jšími autory. 

Zásadní pojetí inteligence má velmi široké spektrum od úzkého pojetí inteligence jako 
dispozice k myšlení až po široké pojetí inteligence jako dispozice k u�ení. 
Z �ady názor� na inteligenci m�žeme vybrat nap�. ty, které �íkají, že : 

• inteligence je schopnost abstraktního myšlení
• inteligence je schopnost univerzální vzd�lavatelnosti
• inteligence je schopnost ú�elné a p�im��ené adaptace
• inteligence je to, co m��íme inteligen�ními testy 

nebo nap�. názor R. B. Cattella (1971), který rozlišuje inteligenci fluen�ní a krystalizovanou 
kdy první je dána biologickou kapacitou mozku a druhá je utvá�ena ontogenetickou 
zkušeností, zejména vzd�láváním. D. O. Hebb (1949) rozlišuje také dva druhy inteligence - 
tzv.vrozenou a enviromentální  (danou prost�edím, kulturou resp.vzd�láním). 

Diskutovaným problémem je otázka vlivu d�di�nosti a prost�edí u inteligence. Obecn�
se soudí, že s p�ibývajícím v�kem vlivu d�di�nosti ubývá. Tuto oblast bádání nejvíce 
obohatily experimenty s jednovaje�nými dvoj�aty a porovnávání korelací mezi inteligencí 
rodi�� a d�tí. Celkov� se dá �íci, že d�di�nost hraje v oblasti inteligence významnou, ale 
nikoliv absolutní roli. 

Již od za�átku našeho století se uplat�uje m��ení inteligence pomocí inteligen�ních 
test�. Základem jsou mentální výkony, které jsou podle p�ísných kritérií hodnoceny 
skórem, které je podkladem k pro výpo�et úrovn� inteligence. 

Tato úrove� je vyjad�ována tzv. inteligen�ním kvocientem-IQ a vyjad�uje pom�r tzv. 
mentálního a chronologického v�ku. Zjišt�ná hodnota se pak násobí 100, aby se odstranil 
zlomek. 

mentální v�k 
IQ =  

chronologický v�k 
x 100

Obrázek Chyba! V dokumentu není žádný text v zadaném stylu..1 : K�ivka normálního rozložení 

inteligen�ního kvocientu 

 Rozložení inteligen�ního kvocientu 

rozmezí 
IQ 

pojmenování stupn�
inteligence 

procento 
p�ípad�

nad 140 vynikající inteligence                             1,5 

120-139 velmi dobrá inteligence                            11,0 

110-119 dobrá inteligence                                  18,0 

  90-109 pr�m�rná inteligence                                    48,0 

Inteligen�ní 
testy 

Úrovn�
inteligence 

100 12080



80-89 nízká inteligence (tupost)                         14,0 

70-79 lehká debilita                                     5,0 

pod 69 imbecilita až idiocie                                         2,5 
(podle M.Nakone�ného, 1993) 

Krom� obecné existuje rovn�ž tzv. sociální inteligence (neboli schopnost moudrého 
jednání v mezilidských vztazích) a emocionální inteligence (jako souhrn sebeuv�dom�ní, 
intuice, nadšení a  motivace, empatie a sociálního cít�ní). 

Nadání je takové p�íznivé spojení schopností, které �lov�ku umož�uje úsp�šné provád�ní 
ur�ité �innosti. 
Talent je takové p�íznivé spojení schopností, které umož�uje tvo�ivým zp�sobem vykonávat 
ur�itou �innost a dosahovat v ní vysokých výsledk�. 
Genialita je mimo�ádná schopnost �lov�ka vytvo�it vrcholná až epochální díla. 

1.4 Postoje 

D�ležitým aspektem vztahu �lov�ka ke sv�tu je hodnocení, které m�že být 
vyjád�eno slovy, ale m�že mít i povahu neverbalizovaného vztahu. Hodnotou subjektu je 

to, co pro n�j má osobní význam. Vztah k hodnotám tvo�í obsah postoj� a proto tedy pojem 
postoje m�že být vymezen jako hodnotící vztah. 

Hodnoty jsou mnohem centráln�jší než postoje, které se odvozují práv�
z hodnot.Postoje jsou konkrétn�jší, hodnoty obecn�jší. 

Postoje :
1. jsou vždy relací mezi subjektem a objektem 
2. vyjad�ují kvalitu 
3. mají intenzitu 
4. jsou vždy polární kategorií  
5. mají ur�itou frekvenci výskytu (t�eba v dané populaci) 
6. mají ur�ité trvání 

Postoje je možné chápat jako emotivn� a kognitivn� strukturovaný vztah v��i v�cem, 
lidem, �innostem a jev�m skute�nosti. Vše, co nás obklopuje se stává p�edm�tem postoj�
�lov�ka, ale množství postoj� �lov�ka je kone�né. �lov�k m�že mít postoje pouze k t�m 
p�edm�t�m, které existují v jeho duševním sv�t�. 
Z toho vyplývá, že každý postoj musí obsahovat 3 komponenty : 

• kognitivní (poznávací) - zakládá soud o daném objektu 
• emotivní - emocionální vztah k danému objektu 
• ak�ní tendenci - zahrnuje všechny pohotovosti  

Postoje zahrnují temperament, inteligenci, je v nich zahrnut hodnotící vztah osobnosti, 
ve kterém dominují cit a poznání. Postoje mají r�znou konzistenci, tzn. že jejich komponenty 
se vyzna�ují menší nebo v�tší soudržností a mají tendenci vytvá�et tzv. trsy postoj� ur�ité 
kategorie, nap�. v��i vlád�, náboženství, rasám atd. 

Hlavními zdroji formování postoj� jsou speciální zkušenosti, vliv výchovy, rodiny, 
p�átel, komunikace s druhými lidmi, masových sd�lovacích prost�edk� atd. I když  je 
charakter postoj� relativn� stálý, m�že docházet ke zm�nám postoj�.



N�kte�í auto�i rozeznávají kongruentní (shodné) a inkongruentní (neshodné) zm�ny 
v postojích. 
Graficky m�žeme zm�ny postoj� znázornit následujícím zp�soben : 



Obrázek Chyba! V dokumentu není žádný text v zadaném stylu..2 : Zm�ny v postojích

Shodné zm�ny (p�erušované šipky) se definují jako vzr�st kladu v p�vodn� kladném 
postoji (nebo vzr�st záporu v p�vodn� záporném postoji), zatímco neshodné zm�ny (plné 
šipky) se vymezují jako pokles kladu v p�vodn� kladném postoji nebo pokles záporu v postoji 
p�vodn� záporném a mohou p�ejít až do protikladného pólu. 

Zvláštním druhem postoj� jsou p�edsudky. Jsou to obvykle p�evzaté, tradicí 
dodržované iracionální postoje (chybí kognitivní fáze), které se u jedince udržují jako 
emotivn� silné vztahy negativn� zam��ené. Jsou t�žko p�ístupné racionální argumentaci a 
mají v�tšinou historickou a spole�enskou genezi. Jejich p�edm�tem jsou nej�ast�ji etnické 
menšiny (�ernoši, cikáni, židé). 

1.5  Motivy 

P�í�iny �i d�vody lidského chování, které mu dávají psychologický smysl, jsou 
nazývány motivy. Jsou to funk�ní prvky osobnosti, které ur�ují sm�r a intenzitu jejího 

chování. Pojem psychologické p�í�iny je ovšem významov� širší než pojem motivu. 
Podstatou procesu motivace je zam��ení a aktivace jedince, což bývá vyjad�ováno 

termíny - pudy, pot�eby, zájmy a ideály. Proces motivace vyplývá z ur�itých rozpor�, které se 
vztahují k fyziologii organismu a k dynamice psychického d�ní. �lov�k se snaží obnovit 
ztracenou rovnováhu (fyziologickou nebo psychologickou) tím, že odstraní tyto rozpory. 
Ztráta psychické rovnováhy se projevuje stavem, který m�žeme nazvat pot�ebou. Pot�eba je 
tak základním východiskem motivace a vyjad�uje základní deficit v biologické �i sociální 
dimenzi bytí. 

Motivace má dv� základní složky, které fungují jednotn� : 
• sm��ování k ur�itému cíli 
• mobilizace ur�itého množství energie nutné k dosažení cíle 

Všechny motivy mají : 
• ur�itý sm�r 
• ur�itou intenzitu 
• ur�itou trvanlivost 
• ur�itou míru variability vzhledem k cílovému objektu 

Druh� motiv�  je mnoho, zásadn� se d�lí na : 
• biogenní �i fyziologické (motivy vyjad�ující biologické pot�eby) 
• sociogenní  �i psychogenní (vyjad�ující pot�eby �lov�ka jako sociální bytosti) 

Existuje celá �ada zajímavých klasifikací motiv� od nap�. Freudovy jednofaktorové 
teorie motivace (za jediný motiv považoval libido jako základní životní energii) p�es 
McClelandovu dvoufaktorovou teorii (motivy úzkosti a apetitu, jako vyhran�né touhy po 

SHODNÉ ZM�NY

negativní pozitivní0

NESHODNÉ ZM�NY



n��em, co p�ináší libost) až po jednu z nejvýznamn�jších klasifikací motiv�
A. H. Maslowa (1943), jenž chápe pot�ebu jako podmínku udržování fyzického a duševního 
zdraví. Pot�eby uspo�ádal hierarchicky z hlediska naléhavosti, s jakou jsou prožívány jako 
vnit�ní tlaky k jednání. 

Maslowovo uspo�ádání pot�eb je uvád�no od nejnižších - základních - až k vývojov�
nejvyšším. 

Obrázek Chyba! V dokumentu není žádný text v zadaném stylu..3 : Maslowova pyramida pot�eb 

Základní pot�eby :
• fyziologické pot�eby (pot�eba vody, potravy, pohybu, sexu, orientace) 
• pot�eby bezpe�í (vystupují v situacích vyvolávajících ztrátu pocitu jistoty) 

Psychologické pot�eby :
• pot�eba sounáležitosti a lásky (být milován, být akceptován, pat�it n�kam) 
• pot�eba uznání (pot�eba výkonu, kompetence, respektu, d�v�ry) 

Pot�eby sebeaktualizace :
• pot�eby realizovat své schopnosti (být tím, kým mohu být) 
• pot�eba osobního r�stu zahrnující kognitivní a estetické pot�eby (pot�eba tvo�it) 

Zvláštní formou motiv� jsou zájmy. Projevují se preferencí ur�ité poznávací 
aktivity a ú�asti na ní. P�i ur�ování zájm� m�žeme vy�lenit t�i prvky : 

• mobilizaci pozornosti 
• citový vztah 
• snahové tendence 

U zájm� nejde jen o pouhý p�íklon pozornosti, ale o zaujaté zabývání se n��ím, p�i�emž 
dominantou je poznávání. R.Meili (1961) uvádí, že analýzy zájmu vede �asto do hlubin 
osobnosti a v jeho pozadí stojí n�jaká pot�eba, event. celý komplex pot�eb. 

1.6  Charakter 

V psychologii používáme pojem charakter ve dvojím smyslu a významu : 
1. v �ist� psychologickém smyslu vyjad�uje „individuální zvláštnost �lov�ka“ 

2. ve smyslu „morálního charakteru“ vyjad�uje pohotovost nebo naopak nedostatek 
pohotovosti �lov�ka jednat podle ur�itých princip�.

Širší pojetí charakteru vyjad�uje H. Remplein (1965), který jej vymezuje jako „relativní 
konstantu osobního cít�ní a cht�ní hodnot“. 

Pom�rn� p�esn� vyjad�uje podstatu charakteru G. W. Allport, který �íká, že je to 
„zhodnocená osobnost“. To znamená, že v charakteru je obsažena celá osobnost, všechny její 
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díl�í složky, jako nap�. schopnosti, inteligence, temperament, motivy, postoje. Charakter je 
tedy druh osobnosti, její individuální útvar. 

H. J. Eysenck (1966) vidí podstatu charakteru ve v�li znamenající utlumování pudových 
impulz� z hlediska principu reality. Charakter chápe zjednodušen� jako systém zábran 
projevit pudová hnutí. 

Formování charakteru - charakter formují individuální zkušenosti a je vývojov�
podmín�n. Jádrem charakteru je v�le, síla motiv�, míra energie, zájmu o �innost. Utvá�ení 
charakteru je determinováno fungováním postoj� a ty jsou zase (jak již víme z kapitoly 2.1.3) 
primárn� formovány výchovou a sekundárn� dalšími zkušenostmi jedince. Nejvíce se na 
utvá�ení a formování charakteru podílí výchova, rodina, škola, spole�nost a pozd�ji hlavn�
sebevýchova. 

Individuální zkušenosti �asto podmi�ují nalezené souvislosti mezi ur�itými rysy 
charakteru a ur�itými zkušenostmi - nap�.souvislost citové deprivace v raném d�tství a 
formování agresivní, citov� labilní osobnosti apod. 

P�ínosem ke studiu problematiky charakteru je i Peckovo a  Havighurstovo (�áp, 1971) 
rozlišení 5-ti charakter�, které �adí do vývojové posloupnosti psychologické a morální 
zralosti: 

0 – 3 roky amorální charakter 

3 – 6 let  egocentrický charakter 

6 – 15 let konformní charakter   

15 – 18 let charakter s iracionálním sv�domím 

18 a dále racionáln�-altruistický charakter 

Struktura charakteru není náhodným souhrnem rozli�ných vlastností. Jednotlivé 
vlastnosti charakteru jsou navzájem spojené a p�edstavují celostní organizaci.Podle 
interak�ních vazeb bývají vlastnosti charakteru d�leny do n�kolika skupin : 

vlastnosti vyjad�ující vztah k sob� - nap�. cílev�domost, vytrvalost, stálost motiv�, 
odvaha a state�nost, konfliktnost atd. 

vlastnosti vyjad�ující vztah k druhým lidem - altruistické, jako je dobrosrde�nost, 
št�drost, srde�nost, up�ímnost 

vlastnosti vyjad�ující vztah k �innosti - celkový postoj (praco-vitost – lenost), zp�sob 
�innosti (d�kladnost – nedbalost) aj. 

Sou�ástí charakteru je rovn�ž sv�domí neboli proces vnit�ního sebetrestání a 
sebeodm��ování, založený na pocitech povinnosti, hrdosti, viny, studu a lítosti. Sv�domí nutí 
�lov�ka , aby se n��emu nep�ípustnému vyhnul, a jestliže egoistické impulzy byly siln�jší a 
dopustil se n��eho nep�ípustného, trestá jej vý�itkami. 



Shrnutí : 

Psychologie je v�dou p�írodní i spole�enskou a rovn�ž psychika má dvojí determinaci - 
biologickou a sociální. 

Mezi základní psychické jevy pat�í psychické procesy, vlastnosti a stavy. Psychické 
procesy umož�ují �lov�ku seznámení s okolním sv�tem a jsou základním zdrojem 
informací pro �lov�ka.Pat�í k nim p�edevším vnímání, pozornost pam�	 a myšlení. Díky 
vnímání poznáváme okolní sv�t, pam�� zase zakládá kontinuitu duševního života v�bec a 
je jednou z nejd�ležit�jších složek psychiky. Pozornost tvo�í zase podmínku vnímání a je 
zárukou p�esného vnímání a soust�ed�ného myšlení. Myšlení je nejsložit�jším psychický 
procesem  a jeho podstatou je schopnost �lov�ka objevovat vztahy mezi p�edm�ty a jevy a 
rozlišovat jejich významy a vlastnosti pomocí pojm�.   

Psychické vlastnosti tvo�í jádro osobnosti  a jsou dílem vrozené a dílem získané a 
ovlivn�né až v pr�b�hu života. Všechny poznatky  o chování �lov�ka  vždy sm��ovaly 
k tomu, jaký �lov�k je, co chce a jaké má k tomu p�edopoklady �i dispozice. Pojem 
osobnosti je jedním z nejd�ležit�jších pojm� v psychologii v�bec a její pojetí je velice 
r�znorodé a široké. Nej�ast�ji je osobnost definována jako  souhrn dispozic 
k individuálním psychickým reakcím. 

Mezi nejd�ležit�jší vlastnosti osobnosti �adíme temperament, schopnosti, 
postoje,motivy a charakter. 

Temperament je biologickým základem našeho citového života, je ve velké mí�e 
vrozený a existuje celá �ada typologií temperamentu. Nejstarší a sou�asn�  nejznám�jší je 
typologie Hippokrata a Galena, která rozlišuje typ sangvinický, flegmatický, cholerický a 
melancholický. 

Schopnosti se vyvíjejí z vloh a jsou to dispozice �lov�ka k výkonu. D�líme je na obecné 
a speciální, soubor obecných schopností nazýváme inteligencí. Ke specifickým 
schopnostem �adíme celou �adu konkrétních schopností, jako nap�. verbální pam�	ové, 
numerické aj. 

Postoje mají hodnotící aspekt a proto také úzce souvisí s hodnotami. Jsou chápány jako 
stav pohotovosti pro ur�itý typ odpov�di. 

Motivy vysv�tlují, pro� má chování �lov�ka ur�itý sm�r a probíhá s ur�itou silou a 
mírou vynaložené energie. Vznikají z lidských pot�eb. Podstatou procesu motivace je 
zam��ení aktivace jedince. Základní hierarchická klasifikace motiv� odd�luje motivy 
primární (biologické) od motiv� sekundárních (sociálních). 

Podstata charakteru je r�znými psychology interpretována r�zn�, nej�ast�ji se charakter 
chápe jako  systém zábran projevit pudová hnutí , jako zhodnocená osobnost nebo jako 
relativní konstanta osobního cít�ní a cht�ní hodnot. Charakter se v pr�b�hu života vyvíjí a 
jeho jednotlivé vlastnosti se navzájem propojují a tvo�í celostní organizaci. Sou�ástí 
charakteru je sv�domí.



2. Komunikace 

Sociální komunikací rozumíme sd�lování zpráv v mezilidském styku. Komunikování 
je sd�lování ur�itých význam� v procesu p�ímého nebo nep�ímého sociálního kontaktu. 
V tomto smyslu je komunikace základní složkou mezilidské interakce a vyvíjí se v pr�b�hu 
fylogenetického a ontogenetického vývoje �lov�ka. Veškeré naše chování je komunikováním 
a dá se �íci, že „�lov�k nem�že nekomunikovat s druhým �lov�kem“. 
 Komunika�ními prost�edky jsou nejenom �e�, jazyk ve form� psané �i mluvené, ale i 
další neverbální výrazové prost�edky, jako mimika, gestikulace. Hovo�í se o tom, že v rámci 
jakékoliv komunikace vnímáme 80% zrakem, 55% v�nujeme �e�i t�la, 38% intonaci hlasu a 
pouze 7% vnímáme obsah �e�eného.  Verbální i neverbální formy komunikace dopl�ují tzv. 
metakomunika�ní faktory, které spoluur�ují skute�ný význam informace jako nap�. ironické 
zabarvení hlasu, úsm�šek, úšklebek, posunek. 

2.1  Neverbální komunikace 

Neverbální komunikace je vývojov� starší než komunikace verbální, jak ve vývoji 
jedince (ontogeneze), tak ve vývoji lidstva (fylogeneze). Neverbální komunikace má tedy 
historickou prioritu a zájem psycholog� o ni nabývá na významu. Nau�it se „�íst“ i 
mimo�e�ové projevy by m�lo pat�it k základním dovednostem nejenom �ídících pracovník�, 
ale všech lidí v�bec. 
Co vše �lov�k p�i neverbální komunikaci pozoruje a co je možné považovat za „sd�lova�“ 
neverbálního charakteru (K�ivohlavý, 1977). 
 Blízkost �i vzájemné oddálení – proximita. Jedná se o vzdálenost mezi 
komunikujícími. Tato vzdálenost �asto koreluje s vzájemnými postoji, sympatiemi ktér�
komunikace. 
 T�lesný kontakt – v tomto sm�ru si všímáme nejr�zn�jších projev� jako je zp�sob 
podání si ruky, pot�esení, objetí atd. Všechny tyto projevy nám v neverbální rovin� vypovídají 
o charakteru vztahu, o citovém náboji a dalších parametrech. 
 Vzájemná poloha dvou lidí – kineziologie. Znamená komunikaci bu�to „tvá�í v tvá�“ 
po celou dobu nebo naopak hovor p�es rameno, hovor p�es záda apod. 
 Zaujetí postoje – pózování. V rámci komunikace dvou lidí m�žeme sledovat nejen 
jejich polohu a orientaci hlav, ale i jejich vzájemné postoje, jestli jeden stojí a druhý sedí, 
všímáme si podep�ení hlavy rukou, typických poloh nohou atd. 
 Pohyby rukou – gestikulace . Jde o oblast neverbální komunikace kde si všímáme toho 
jakým zp�sobem kdo gestikuluje. 
 Mimika – neboli pohyby obli�ejových sval�. Tento neverbální projev je jedním 
z nejd�ležit�jších v rámci veškeré neverbální komunikace. V obli�eji si všímáme jednak  
nejr�zn�jších typ� úsm�v� (od p�átelského p�es falešný až t�eba ke škodolibému nebo 
závistivému) a pak hlavn� o�í. Jde p�edevším o pohyby o�í, kam se �lov�k dívá, kdy se tam 
dívá, jak dlouho se dívá, p�i kterých slovech klopí o�i nebo uhýbá pohledem. 
 Je d�ležité p�ipomenout, že neverbální projevy by m�ly ladit s verbální složkou 
komunikace. Pokud jsou v nesouladu, je komunikace nesrozumitelná, ale v��it bychom m�li 
vždycky projevu neverbálnímu. Verbáln� lhát umíme, neverbáln� t�žko. 



2.2  Verbální komunikace 

V rámci verbální komunikace bychom m�li ovládat rozdílné komunika�ní styly  
volené podle situace a podle r�znosti cíl� �i ú�el� té které komunikace. 

Pla�ava ( ) rozlišuje �ty�i komunika�ní styly – konven�ní, konverza�ní, operativní a 
intimní.
Tyto styly se mohou prolínat a st�ídat, ale je d�ležité v�d�t ve které situaci mám ten �i onen 
styl použít. 
Konven�ní styl používáme p�i každodenním prvním setkání s našimi známými, sousedy, 
spolupracovníky. Mluvíme jen krátce, vym�níme si krom� pozdravu pár nezávazných v�ti�ek, 
�asto formálního charakteru. Konvence nejsou p�íliš osobní a emocionální a nikdy by nem�ly 
p�ejít do konverzace. Chybou také je, pokud konven�ní styl neovládáme a b�žná konven�ní 
komunikace nám d�lá problémy. 
Konverza�ní styl znamená vým�nu zajímavých informací, myšlenek a názor� v rámci 
symetrického, rovnoprávného vztahu mezi všemi zú�astn�nými. Bývá emotivní a bývá 
provázen p�íjemnými pocity. 
U operativního  stylu je tomu naopak, nejlépe funguje v asymetrickém vztahu, který je 
typický nap�. pro komunikaci  typu pod�ízený-nad�ízený, zákazník-prodava�, pacient-léka�
apod.jeho hlavním ú�elem je n�co za�ídit, vy�ídit a op�t je chybou, splést si ho se stylem 
konverza�ním.
Intimní neboli rodinná komunikace se liší od ostatních tím, že je typická pro blízký, 
nej�ast�ji rodinný kontakt, bývá specifická a nem�la by se používat v jiných než v ryze 
soukromých kontaktech. 

2.3. Aktivní naslouchání a zp�tná vazba v komunikaci 

Aktivní naslouchání znamená samoz�ejm� daleko složit�jší a komplikovan�jší 
záležitost, než jenom fyzický proces slyšení. Slyšíme mluvené slovo už jenom díky tomu, že 
nejsme hluší. Ale také dob�e víme, že m�žeme poslouchat stylem tzv. „jedním uchem tam a 
druhým ven“. Naslouchání je intelektuální a emocionální proces, který zahrnuje fyzické, 
emocionální a intelektuální vstupy, které umožní nalezení správného názoru a pochopení v�ci. 
O efektivním naslouchání hovo�íme tehdy, jestliže poslucha� dokáže rozpoznat názor druhého 
a rozumí mu. 

Platí n�kolik princip� vedoucích ke správnému naslouchání: 
- ten kdo naslouchá by m�l mít d�vod nebo ú�el, pro který naslouchá 
- ten, kdo poslouchá, by m�l potla�it od po�átku snahu po hodnocení 
- naslouchající by m�l vylou�it rušivé elementy – hluk, jiné lidi atd. 
- naslouchající by m�l pose�kat s odpov��mi, p�íliš promptní odezva snižuje 

efektivitu naslouchání 
- naslouchající by m�l um�t znovu formulovat svými vlastními slovy obsah a 

pocity z toho, co hovo�ící �ekl, tak aby hovo�ící byl spokojen 

Zp�tná vazba v komunikaci úzce souvisí se schopností aktivního naslouchání. Pokud 
aktivn� nenasloucháme a neposkytujeme zp�tnou vazbu tomu druhému, vypadá náš 
dialog jako dva vedle sebe jdoucí monology. Dva lidé spolu komunikují, ale jejich 
komunikace není v�bec propojena.Každý si �íká své, toho druhého v�bec neposlouchá 



a pokud bychom se po skon�ení takové komunikace zeptali jednoho z komunikujících 
„o �em vám te� ten �lov�k povídal?“, nev�d�l by nic.  
Zp�tnou vazbu dáváme najevo drobnými otázkami typu „pokud jsem vám správn�
rozum�l…“když jste se zmínil o tom svém kolegovi, m�l jste na mysli…?,“mohl byste 
mi prosím ješt� jednou vysv�tlit, jak jste to myslel s…. ?“atd. T�mito 
zp�tnovazebními otázkami dáváme najevo, že nasloucháme a dáváme to najevo práv�
zp�tnou vazbou. Naše komunikace velmi �asto postrádá zp�tnou vazbu a m�li bychom 
se nau�it ji b�žn� používat. 
Zp�tná vazba m�že být r�zného typu: (Pla�ava, 1992) 

- chápající, pozitivní („Rozumím tomu, co �íkáš, p�ijímám tvoje slova a 
myšlenky“)              

- chápající, neutrální ( „Rozumím tomu, co �íkáš, ale v této chvíli nevím, 
                                                    zda s tebou souhlasím“) 
 -    chápající, negativní  („Myslím, že ti rozumím, mám však jisté pochyby“) 
 -    nechápající a tudíž vyžadující zp�esnit, lépe vysv�tlit („Nevím, jestli jsem 
                                            tomu, co �íkáš, dob�e rozum�l“) 

 Zp�tná vazba ovliv�uje komunikaci, protože p�ijmu-li zp�tnou vazbu (a	 pozitivní 
nebo negativní), mohu pokra�ovat bu� stejn� – anebo jinak. Tím pádem je vlastn�
správná komunikace stálou vým�nou zp�tných vazeb. 

3. Typologie prodejního chování 

  3.1   Typologie prodejního chování (Gretz, Drozdeck) 

Pro ú�ely své typologie vybrali Gretz a Drozdeck  dva základní osobnostní typy:  
v�d�í typ /pod�ízený typ a dv� modifikující charakateristiky – nep�átelský 

typ/p�átelský typ. 

V�d�í typ – touží po moci a chce být vždy první. Bývá velmi iniciativní, rozhodný, 
nezávislý, zam��ený na cíl a motivuje sám sebe. 
Pod�ízený typ – ponechává vedení a rozhodování na druhých, bývá závislý, 
nerozhodný, má nedostatek sebev�domí a je �asto pasivní. Je rád veden, vyhýbá se 
osobním konfrontacím, a p�izp�sobuje se p�áním druhých. 
P�átelský typ – zajímá se o druhé, je citlivý v��i pot�ebám druhých. Uv�domuje si, že 
m�že plnit své cíle jen díky pomoci druhým. 
Nep�átelský typ – má nedostatek ohledu k druhým, soust�e�uje se na sebe. Druzí lidé 
pro n�j znamenají mén� než on sám. Je v��i druhým lhostejný, emocionáln� chladný, 
necitlivý a nerad spolupracuje. 

Tyto �ty�i primární charakteristické rysy je možno spojovat r�znými zp�soby. 
Výsledná kombinace poskytuje možnost definovat následující 4 osobnostní typy. 



V�d�í 
  Diktátor   Výkonný 

     Nep�átelský    P�átelský   

     
  Byrokrat   Sociabilní 

      

     Pod�ízený 

Sociabilní typ:  
P�átelský, pod�ízený typ, jde vždycky s davem. Pod�izuje se zásadn� názoru skupiny. 
Nejvhodn�jší slova, která ho dokáží ovlivnit : nejpopulárn�jší,nejoblíben�jší, všichni 
vaši vrstevníci už to mají, mnoho vašich p�átel si už koupilo…. 
Zásady jednání manažer� v rámci tohoto typu: 

� v��í ve schopnosti pracovník�
� o všem uvažují ve vztahu ke spolupráci 
� nechávají pracovník�m zna�nou volnost 
� jednají klidn� a p�átelsky 
� podporují své pracovníky  

Byrokrat: 

Nep�átelský, pod�ízený typ, málo mluví, špatn� se rozhoduje. Podezírá ostatní, že ho 
využívají.  
Nejvhodn�jší slova, která ho dokáží ovlivnit : tradi�ní metoda, bez rizika, umožní vám
to opatrn� investovat…. 
Zásady jednání manažer� v rámci tohoto typu: 

� uplat�ují jasná pravidla 
� dbají na dodržování p�edpis�
� drží se zpátky 
� neovliv�ují p�íliš dosahování cíl�
� neovliv�ují klima na pracovišti 

Diktátor: 

Sarkastický, hádavý, podezíravý, prosazuje se za každou cenu, ská�e do �e�i. 
Nejvhodn�jší slova, která ho dokáží ovlivnit : jen n�kterým klient�m nabízíme, jen 
lidem jako vy, pom�že vám to dosáhnout nezávislosti… 
Zásady jednání manažer� v rámci tohoto typu: 

� kladou co nejvyšší cíle 
� mají na z�eteli zisk a náklady 



� jsou siln� orientováni na výkon 
� jsou tvrdí sami k sob�
� v��í více ve své schopnosti než ve schopnosti svých pracovník�
� prosazují své vlastní názory 

Výkonný typ: 

Umí naslouchat, je otev�ený novým myšlenkám, v rozhodování je efektivní. 
Nejvhodn�jší slova, která ho dokáží ovlivnit : splní to vaše požadavky, umožní vám to 
dosáhnout vašich cíl�… 
Zásady jednání manažer� v rámci tohoto typu: 

� mají jasnou p�edstavu o tom, �eho cht�jí dosáhnout 
� vyhledávají nové nápady 
� sledují priority 
� podporují pracovníky v dosahování cíl� i v mezilidských vztazích 
� orientují se podle situace bu�to na mezilidské vztahy nebo na zisk a výkony 
� hledají p�í�iny problém�

 4. Konflikty 

Konflikt je ur�itým st�etem protich�dných sil na cest� k cíli. Konflikty jsou 
v mezilidských vztazích nevyhnutelné, protože základním východiskem je rozdíl. Každý 
konflikt je dynamický, sám o sob� není negativním jevem, negativn� v n�m p�sobí jenom 
nejistota, strach a agrese. Konflikty obsahují také konstruktivní prvky – jsou zdrojem 
žádoucích zm�n, zabra�ují stagnaci, stimulují zájem, �eší nakupené problémy a uvol�ují 
nap�tí.          

Obecn� se rozlišují t�i hlavní druhy konflikt�:        

- konflikt dvou kladných sil (apetence-apetence). Oba cíle jsou stejn� lákavé, 
ale není možno jich dosáhnout sou�asn� (student je p�ijat na dv� vysoké školy 
– kterou si zvolit)  

- konflikt dvou negativních sil (averze-averze). Volba mezi dv�ma „zly“je �asto 
náro�n�jší než p�edešlá situace (nap�.splnit nep�íjemný úkol nebo p�ijmout 
rad�ji trest za jeho nespln�ní) 

- konflikt mezi kladnou a negativní  silou (apetence-averze), �asto se p�ání 
setkává se strachem, rizikem (nap�.p�ání ud�lat dob�e zkoušku, ale nemuset se 
na ni u�it). 

Podle dalších kritérií m�žeme d�lit konflikty na  
- interpersonální  (mezi lidmi navzájem) 
- intrapersonální  (vnit�ní souboj konflikt� jednoho �lov�ka) 

My se budeme v�novat konflikt�m interpersonálním, které vznikají v sociálních 
vztazích mezi dv�ma �i více jedinci nebo skupinami. 
  



  

4.1  Základní strategie �ešení konflikt�

Po�ítáme-li s tím, že konflikty byly, jsou a budou, že je prost� nelze vymýtit, zrušit 
v rámci mezilidských vztah�, potom se zákonit� naskýtá otázka – jak je �ešit. Která 
strategie �ešení je nejefektivn�jší, nejú�inn�jší . 
M�žeme si provést p�ehled nejtypi�t�jších strategií �ešení konflikt�: 

Konkurence 

Strategie typu  výhra   x  prohra

Cíl:   Mít pravdu, vyhrát 
 Postoj: „Vím, co je správné, nepochybujte o mých názorech a o mé autorit�“ 
 P�edpoklad: Je lepší si protivníka popudit, rozzlobit než zm�nit svoje stano- 
          visko, o kterém jste p�esv�d�eni nebo se ho dokonce vzdát.  

Výsledek: Cítíte se jako vít�z, ale protivník se cítí poražen a zdeptán. 
Formy prosazení jsou nap�. direktivní nebo indirektivní odvolání z pozic autority, 
fyzické �i psychické výhružky, manipulace, ignorování konfliktního partnera. 

Vyhýbání se   

Strategie typu   prohra  x  prohra

Cíl:  Vyhnout se �ešení konfliktu 
Postoj:  „Jsem neutrální v tomto st�etu, budu o tom p�emýšlet, není to m�j  
          problém“ 
P�edpoklad:  Jakékoliv rozdíly v názorech jsou zásadn� špatné, protože zp�- 

       sobují nap�tí. 
       Výsledek:  Problémy mezi lidmi nejsou �ešeny, zp�sobují dlouhodobé frustra- 
                          ce, které se projeví v r�zných podobách. 

        Formy:  Z�eknutí se problému, p�í�ina konfliktu je ignorována, konflikty jsou
           vytla�eny. Tato strategie znemož�uje �ešit d�ležité a latentní konflikty

            V takovém prost�edí potom kvetou intriky a živelnost.    
  

P�izp�sobení se

Strategie typu   prohra   x   výhra

Cíl:  Nerozzlobit si protivníka v konfliktu 
Postoj:  „Moje stanovisko v této dané situaci není tak d�ležité, nevyplatí se risko- 

                      Vat rozkol mezi mnou a konfliktním partnerem“.  
    P�edpoklad:  Nejd�ležit�jší prioritou jsou pro nás harmonické vztahy 

     Výsledek:   Je pravd�podobné, že protivník jedná ve sv�j prosp�ch a p�elstí nás. 
     Formy:  Adaptace, p�izp�sobení, ale snižuje se mín�ní o sob� samém 



Kooperace

    
      Strategie typu  výhra   x   výhra 

      Cíl:  Konflikt chci vy�ešit spole�n�
      Postoj: „Toto je moje stanovisko a jaké je Tvoje? Mým p�áním je najít co nejlepší 
Možné �ešení. Které faktické �ešení se nabízí na základ� fakt� a údaj� ?“ 
P�edpoklad:  Stanoviska obou partner� v konfliktu jsou rovnocenn� d�ležitá. 
Posuzuje se jejich význam a kvalita. 
Výsledek:  Problém bude pravd�podobn� vy�ešen. Oba partne�i se cítí zodpo-    
v�dni za �ešení a jsou spokojeni, že rozhodovací proces byl fair. 
Formy: Konsensus, dohoda. Spole�né �ešení problém� posiluje spolupráci a d�- 
v�ru. Lidé se soust�e�ují více na v�cné �ešení problém� než na osobní 
          rozdíly. Posiluje a zlepšuje atmosféru. 

Kompromis 

Cíl:  Relativn� rychle a bez potíží dosáhnout domluvy 

Postoj:  „Nechte nás hledat �ešení, které bude vyhovovat ob�ma stranám a pom�- 
          že nám posunout se dop�edu“. 
P�edpoklad:  Konflikty odvád�jí od vlastní práce a zp�sobují špatné pocity a škodí. 
Výsledek:  Lidé s touto strategií hledají spíše rychlá než ú�inná �ešení. Kompromis  
             m�že vést k ne p�íliš optimálnímu a praktickému �ešení. 

Uvedené strategie �ešení konflikt� jsou základním vý�tem strategií, které p�i 
�ešení konflikt� používáme. Z jejich charakteristiky i z nákresu vyplývá, že 
nejoptimáln�jší strategií je strategie ozna�ená jako spole�né �ešení problému.  Pouze 
p�i použití této strategie zohled�ujeme zájmy druhých a zájmy vlastní stejnou m�rou a 
p�i �ešení konfliktu se chováme fair. 

Strategie typu kompromis  je �asto považována za nejlepší, ale vidíme, že 
lepší než kompromis je konsensus. 

5. Asertivita 

Asertivní chování je definováno jako chování, p�i kterém neporušujeme práva 
druhých lidí ani svoje vlastní. Je to p�ímé a „dosp�lé“ chování a ukazuje možnosti, jak 
p�edcházet konflikt�m a jak je �ešit. Zvyšuje sebed�v�ru u nepr�bojných jedinc� a 
umož�uje zachovávat lidskou d�stojnost pro sebe i druhé lidi. Zahrnuje jak obsah, tak 
formu jednání, v�etn� mimoslovních  projev�. 

Asertivní chování je ve shod� s tím, co je sd�lováno a je p�im��ené situaci. Není 
u n�j místo pro ironii, k�ik, lež �i výmluvy. 
Nácvik asertivního chování obnáší p�t prvk�: 1. Schopnost �íci „Ne“ 

                  2. Um�ní požádat o laskavost 
        3. Vznést sv�j oprávn�ný požadavek  

          4. Vyjád�it kladné a záporné emoce  
          5. Za�ínat, udržovat a kon�it koverzaci 



Celkov� m�žeme �íct, že asertivní chování není ani pasivní, ani agresivní. P�i 
agresivním jednání p�edkládáte druhým své myšlenky, názory, pocity a pot�eby a 
vynucujete si jejich p�ijetí. P�i pasivním p�ijímáte myšlenky, názory a pocity  a pot�eby 
druhých a vzdáváte se svých vlastních. 

Asertivní jednání je interaktivní, protože p�edpokládá jak možnost vyjád�it 
vlastní myšlenky, pocity  a pot�eby, tak i možnost p�ijmout myšlenky, pocity a pot�eby 
druhých. 

  
5.1  Asertivní práva   

1. asertivní právo 

První asertivní právo zní: (Medzihorský, Š., 1991) 

Máš právo 
Sám posuzovat své vlastní chování, 

myšlenky a emoce a být za n� a za  

jejich d�sledky sám zodpov�dný. 

V�tšinou žijeme v tzv. manipula�ních pov�rách. U každého práva si p�íslušnou manipula�ní 
pov�ru musíme uv�domit. U prvního asertivního práva žijeme v následující manipula�ní 
pov��e:
Nem�l bys nezávisle posuzovat sám sebe a svoje reakce. Musíš být posuzován vn�jšími pravidly 
a autoritou, která je moud�ejší a v�tší než jsi ty sám. 

Mnoho lidí popírá, že je soudcem svého vlastního chování a zodpov�dnost za své 
chování p�enášejí na p�íslušné autority. 

2. asertivní právo 

Máš právo  
Nenabízet žádné výmluvy �i omluvy 

ospravedl�ující tvé chování. 
Manipula�ní pov�ra �íká: 
Za své chování jsi odpov�dný druhým lidem a m�l bys tedy to, co d�láš, zd�vodnit  a 

ospravedlnit. 

Asertivita �eší chyby, kterých se dopouštíme bez výmluv a sebeponižujích omluv. 

3. asertivní právo 

Máš právo 
Posoudit, zda a nakolik jsi odpov�dný za  

�ešení problém� ostatních lidí. 
Manipula�ní pov�ra �íká:
V��i n�kterým institucím, v�cem a lidem máš v�tší závazky než v��i sob� samému. M�l bys 

ob�tovat svoje vlastní hodnoty, abys udržel tyto systémy v chodu. Jestliže nepracují efektivn�, 

musíš se p�izp�sobit ty, nikoliv systém. 



Jde o velmi d�ležitou zásadu um�ní �íci n�komu“ne“ a nemít u toho pocity viny. Jde o to, 
zbavit se nutkavých a neovladatelných tendencí �ešit vše za druhé a zbyte�ných pocit� viny, 
pokud se rozhodnete jinak. 

4. asertivní právo 

Máš právo  
Zm�nit sv�j názor. 

Manipula�ní pov�ra zde �íká: 
Názor, ke kterému ses p�iklonil, bys nem�l nikdy m�nit. Musel bys ospravedlnit sv�j nový výb�r 

nebo p�iznat, že ses mýlil. Pokud ses mýlil, znamená to, že jsi nezodpov�dný, že se asi budeš 

mýlit znovu, že prost� nejsi schopen se sám rozhodnout. 

Asertivní je, pokud na základ� nových zkušeností, �i informací zm�ním sv�j  názor, ve�ejn� se 
k tomu p�iznat.  

5. asertivní právo 

Máš právo 
D�lat chyby a být za n� zodpov�dný. 

Manipula�ní pov�ra �íká:
Nesmíš d�lat chyby. Pokud je d�láš, musíš mít pocit viny. Ostatní lidé by v takovém p�ípad�

m�li tvé chování a rozhodování kontrolovat. 

Hlavním ú�elem tohoto práva je nau�it se jednak za své chyby neomlouvat (viz 2.právo) a 
sou�asn� se nau�it zvládnout svoje vlastní chyby bez emocí a asertivn�. 

6. asertivní právo 

Máš právo  
�íci: Já nevím. 

Manipula�ní pov�ra �íká: 
M�l bys znát odpov�di na všechny dotazy týkající se možných konsekvencí tvého chování, 

protože když tyto odpov�di neznáš, nejsi si v�dom problém�, které zp�sobuješ ostatním lidem, 

jsi nezodpov�dný a m�l bys být kontrolován. 

Hodn� lidí se domnívá, že na všechno musí znát odpov��.Není to pravdou. V �ad� v�cí prost�
nemusíme znát odpov�� na položené otázky. 

7. asertivní právo 

Máš právo 
Být nezávislý na dobré v�li ostatních. 

Manipula�ní pov�ra �íká: 
Lidé, se kterými p�icházíš do styku, k tob� musejí mít kladný vztah.Pot�ebuješ kooperaci 

druhých lidí, abys p�ežil. Je velmi d�ležité, aby t� lidé m�li rádi. 

Naše chování nemusí být schvalováno nebo oblíbeno všemi, se kterými jsme ve styku, ani 
nemusíme být úzkostní, že by nás p�estali mít rádi, když se budeme snažit dosáhnout svého. 

8. asertivní právo 

Máš právo 
D�lat nelogická rozhodnutí. 



Manipula�ní pov�ra zní:
Vše co d�láš musí mít logiku �i vysv�tlení podle všeobecn� platných pravidel, které jsou 

v souladu s tím, co ti �íkám. Jinak nejsi spolehlivý. 

Být logický znamená d�lat pouze v�ci, kterým naprosto rozumíme, zatímco ve skute�nosti 
�ešení �ady problém� leží mimo tyto limity. Naše jednání m�že mít svoji vlastní logiku, kterou 
ten druhý nechce akceptovat. 

9. asertivní právo 

Máš právo 
�íci: Já ti nerozumím. 

Manipula�ní pov�ra �íká:
Musíš být citlivý a um�t p�edvídat pot�eby svých bližních. Musíš chápat, co pot�ebují, aniž by to 

jasn� �ekli. Jestliže nechápeš, co druzí cht�jí i bez toho, že by ti to výslovn� �ekli, nejsi schopen 

žít s nimi v harmonii a jsi necitlivý ignorant. 

�asto nám lidé, místo toho, aby asertivn� �ekli, o� jim jde, vytýkají, že bychom je m�li chápat, 
že bychom m�li automaticky rozum�t, které naše chování je roz�iluje apod.. Takovouto 
manipulaci si nemusíte nechat líbit. Není vaší povinností být takto rozum�jící a chápavý. 

10.  asertivní právo 

Máš právo 
�íci: Je mi to jedno. 

Manipula�ní pov�ra �íká:
Musíš se snažit být lepší, stále lepší, dokud nebudeš ve všech ohledech perfektní. Asi se ti to 

nepovede, ale musíš se snažit. Jestli ti n�kdo nazna�í, jak by ses mohl vylepšit, máš povinnost 

tento pokyn následovat. 

�lov�k má asertivní právo nedbat na to, aby byl perfektní podle definic kohokoliv jiného, 
protože co je perfektní pro jednoho, m�že být pro druhého nep�ijatelné. 

11. asertivní právo 

Máš právo  
Sám rozhodnout, zda budeš jednat asertivn� nebo ne. 

P�íslušná pov�ra se vytvo�ila u samotných propagátor� asertivity u nás a zní: 
Musíš za všech okolností jednat asertivn�, pokud už víš, co to je, a když sis tuto dovednost 

osvojil. 

Tady je zapot�ebí p�ipomenout, že se jedná o dovednost, kterou �lov�k m�že nebo nemusí 
použít, podle toho, jak se sám rozhodne. N�kdy m�že necitliv� použitá asertivita situaci ješt 
zhoršit, n�kdy naopak je její použití velice efektivní. Kone�né rozhodnutí, jestli ji použít nebo 
ne je ve vašich rukou.  

   

5. 2  Techniky asertivity 



Asertivní práva se uvád�jí do praxe práv� díky znalosti asertivních technik. Frekventanti 
asertivního výcviku si jednotlivé techniky osvojují výcvikem a u�í se je aplikovat na vhodné 
situace. 
Pro informaci uvádíme stru�n� 8 základních asertivních technik (Medzihorský, Š., 1991) 

1. Pokažená gramofonová deska
Tato technika, založená na klidném a stále se opakujícím oprávn�ném 
požadavku, p�ipomíná zadrhující gramodesku, kde se stále opakuje stejný motiv. 
Jde o vytrvalé prosazování svého požadavku, které umož�uje ignorovat 
manipulativní a argumentativní lé�ky a trvat p�itom na svém. 

2. Otev�ené dve�e
Jde o techniku, která vás u�í  zvládat kritiku. Nau�íte se akceptovat 
manipulativní kritiku tak, že klidn� p�iznáte svému kritikovi, že v tom, co �íká, 
m�že být i n�co pravdy. Dovoluje vám z�stat p�itom kone�ným soudcem sebe 
samého i toho, co d�láte. Umož�uje vám p�ijímat kritiku klidn�, bez úzkosti �i 
obran a zárove� neposkytuje vašemu kritikovi žádné posílení. 

3. Sebeotev�ení
Jedná se o komunika�ní techniku, usnad�ující sociální komunikaci a redukující 
manipulaci pomocí sd�lování kladných i záporných aspekt� vaší osobnosti a 
chování. Umož�uje vám klidn� vyjád�it i takové v�ci, které d�íve zp�sobovaly 
pocity nev�domosti, úzkosti a viny. 

4. Volné informace
Další komunika�ní technika, u�í rozpoznávat v komunikaci a konverzaci prvky 
pro vašeho partnera zajímavé a d�ležité a sou�asn� nabízet volné - nevyžádané 
Informace o sob�. Snižuje plachost p�i zahajování rozhovoru a usnad�uje jej 
ob�ma stranám. 

5  Negativní aserce
Umož�uje p�ijímat vaše chyby a omyly tak, že jednozna�n� souhlasíte s kritikou 
vašich skute�ných chyb, a	 již je konstruktivní nebo agresivní. Umož�uje 
posouzení vlastního chování bez obrany, úzkosti, �i popírání chyby, p�i�emž 
zárove� redukuje zlost a agresivitu vašeho kritika. 

6. Negativní dotazování
Op�t technika, umož�ující lépe zvládat kritiku. Kritizovaný sám aktivn�
podporuje kritika s cílem použít získané informace (jsou-li konstruktivní) nebo 
je vy�erpat (jsou-li manipulativní). Kritik je p�itom veden  k v�tší asertivit� a 
menší závislosti na manipulativních manévrech. 

7.  Selektivní ignorování
Technika, která rovn�ž umož�uje vyrovnávání se s kritikou. Na manipulativní 
kritiku p�itom nereagujeme. Dáváme však jasn� najevo, že jsme slyšeli, ale 
k meritu v�ci se nevyjad�ujeme. Pokud kritik pokra�uje konkrétn� a 
nemanipulativn�, hned navážeme v�cnou komunikaci. 

8.  P�ijatelný kompromis  



Není-li v sázce vaše sebeúcta, je vhodné v rámci sebeprosazení nabídnout pro 
ob� strany p�ijatelný kompromis. Naopak tam, kde je v sázce osobní 
sebehodnocení, kompromisy p�i asertivním jednání neexistují. 

5.3  Využití asertivního chování v praxi 

Pro využití asertivity v praxi je p�edevším d�ležité 11. asertivní právo, které 
hovo�í o dobrovolnosti použití a využití asertivity v praxi. Pokud p�ijmeme tento 
výchozí princip, potom již m�žeme hovo�it o vhodnosti a využitelnosti asertivity 
v praxi.  
Její využití je velmi široké. Po�ínaje nácvikem základních komunika�ních 
dovedností, jakými je nap�. schopnost podávání volných informací, sebeotev�ení 
a schopnosti za�ínat, udržovat a kon�it konverzaci, tak sem pat�í i dovednosti 
jako nap�. prosadit sv�j oprávn�ný požadavek (b�žné situace kdy nás n�kdo na 
druhé stran� manipuluje, nechce nám vyhov�t apod.) , schopnosti p�iznat svou 
chybu a p�itom se neomlouvat sebeponižujícím zp�sobem až po zvládání kritiky 
(což nám d�lá obrovské potíže) kdy �ada asertivních technik dává návod, jak 
zvládat kritiku  dokonce ku prosp�chu svému, nikoliv ku prosp�chu kritika. 
 Tyto základní asertivní dovednosti nám dokáží zkvalitnit prožívání 
b�žných denodenních situací natolik, že si �asto jenom díky t�mto dovednostem 
dokážeme znovu vážit sami sebe.  
 Asertivní chování znamená schopnost p�ímého, jednozna�ného a 
sebev�domého chování každého z nás a je jenom na nás, nakolik t�chto 
možností využijeme. 
ada z nás je v jednání s druhými p�íliš agresivní a �eší vše 
tzv. �ernobílým zp�sobem. V tomto p�ípad� p�ináší asertivita návod, jak jednat 
objektivn�ji. 
 Naopak �ada z nás je v jednání s druhými p�íliš submisivní, pasivní a 
necháváme se �asto druhými manipulovat (viz všechny manipula�ní pov�ry). I 
pro tyto jedince je asertivita návodem, jak se za�ít chovat sebev�dom�ji a 
jednozna�n�ji. 
 Volba, jestli ano, �i ne už závisí jenom na nás. 

6. Týmová práce

6.1 Týmy, role v týmu 

Za tým je považována v�tšinou zvláštní forma pracovní skupiny, jejíž �lenové mají 
zkušenosti a znalosti z r�zných obor� �innosti, jejímž úkolem je komplexn� a 
interdisciplinárn� analyzovat a �ešit složité problémy vyžadující souhru �inností �len�
skupiny. 
Je dobré rozlišit pojem pracovní skupina a tým. Základní rozlišující charakteristiky jsou 
následující: 



Pracovní skupina pracuje pod vedením vedoucího, kterého ur�ují organiza�ní pravidla 
podniku. Ten je pov�tšinou zodpov�dný za výsledek práce skupiny, i když m�že 
zodpov�dnosti delegovat na jiného pracovníka. 
Tým není sice nikdy bez vedení, m�že však b�hem práce p�enášet vedoucí roli na r�zné 
�leny podle toho, kdo má nejv�tší znalosti nebo zkušenosti pro �ešení tohoto problému. 
Pro úsp�ch týmu je rozhodující vzájemná odpov�dnost �len� týmu za výsledek. 

Charakteristické vlastnosti skute�ných tým�: 
� ovzduší neformálnosti 
� pocit sounáležitosti 
� skute�ný tým je demokratický 
� odpov�dnost jde ruku v ruce s nezávislostí myšlení a svobodou rozhodování 

Tým bývá v�tšinou založen za ú�elem najít �ešení n�jakého problému. Vytvo�ení týmu 
a s tím spojená týmová práce p�ináší zvýšení výkonu (oproti práci jednotlivc�), avšak 
pouze p�i spln�ní ur�itých nutných podmínek. Práce v týmu by m�la odbourávat 
negativní emoce a umožnit �len�m projevit maximáln� svou tvo�ivost, výkonnost a 
produktivitu. 

V rámci �ešení úkol� v tým� p�istupují jednotliví �lenové týmu specifickým zp�sobem 
k týmové spolupráci a každý využívá svých specifických schopností, které pro týmovou 
práci má. Tyto specifické formy p�ístupu k �ešení úkol� v týmu , odvíjejícími se od 
individuálních charakteristik každého �lena nazýváme týmovými rolemi. 

5.1. Týmové role 

K problematice týmových rolí existuje celá �ada p�ístup�, ale hlavním pr�kopníkem a 
zakladatelem tzv. týmových rolí byl R.M.Belbin (2001), jehož role níže uvádíme: 

Koordinátor 

Vlastnosti: Stabilní dominantní extravert 

Nemusí být šéfem týmu, ale nejlépe se hodí pro tuto funkci. Je tím, kdo týmu p�edsedá 
a koordinuje úsilí všech za ú�elem dosažení vn�jších cíl� a úkol�. Zaujímá objektivní 
neutrální pozici, vyniká cílev�domostí. P�edpokládá se u n�j nadpr�m�rná inteligence, 
ale nijak zá�ný ani zvláš	 tvo�ivý intelekt. Málokdy je autorem n�jakého velmi 
dobrého nápadu. Podstatn�jší je u n�j to, �emu se �íká charakter: má disciplinovaný 
p�ístup založený na vnit�ní kázni. �asto má n�co, �emu se �íká „charisma“, ale 
p�esn�jší je mluvit o p�irozené autorit�. Je dominantní, ale uvoln�ným a nenásilným 
zp�sobem – nesnaží se dominovat. Instinktivn� lidem d�v��uje, pokud není zcela 
evidentní, že jsou ned�v�ryhodní. Je prost žárlivosti. Vidí jasn�, v �em jsou silné a 
slabé stránky jednotlivých �len� týmu, a sm��uje lidi k tomu, co jim jde nejlépe. 
Uv�domuje si nezbytnost využití kombinace schopností jednotlivých �len� týmu co 
nejefektivn�jším zp�sobem. To znamená, že on je tím, kdo ur�uje pravomoci a 
zodpov�dnosti ostatních a kdo vidí mezery a snaží se je odstranit. Dovede dob�e 
mluvit i naslouchat. Komunikuje snadno ob�ma sm�ry, není mluvka ani nemluva. Je 
velmi pozorný poslucha�. Formuluje skupinové cíle a stanoví program práce. Vybírá 
problém, jíž se má tým zabývat a ur�uje priority, ale nesnaží se dominovat v diskusi. 



Jeho vlastní p�ísp�vky jsou formulovány spíš ve form� otázek než tvrzení nebo 
návrhu. Poslouchá, shrnuje názory a postoje skupiny a vyjad�uje skupinové cít�ní. Je-li 
pot�eba rozhodnout, rozhoduje pevn� poté, co každý vyjád�il svoje mín�ní. 

�ídící pracovník 

Vlastnosti: anxiózní dominantní extravert 

Je plný nervní energie, je otev�ený, emocionální, impulsivní a netrp�livý, n�kdy 
protivný a snadno podrážd�ný. Je soupe�ivý a vítá p�íležitost ke konfrontaci. �asto se 
naštve, ale nechová dlouho záš	. Je nejpodez�ívav�jší z týmu, snadno se urazí a mívá 
pocit, že se ostatní proti n�mu spikli. Jeho posláním je dát týmovému úsilí n�jaký tvar. 
Dává týmu víc ze sebe než koordinátor. Usiluje o to, aby diskuse m�ly n�jaký �ád, 
snaží se sjednotit názory, cíle a praktické úvahy do jednoho sch�dného projektu, tla�í 
na rychlé rozhodnutí a jeho realizaci. Vyza�uje z n�ho sebev�domí, které �asto 
p�ekrývá silnou nejistotu a pochyby o sob�. Pot�ebuje vid�t výsledky, aby získal 
sebejistotu. Jeho pon�kud nutkavé úsilí je vždy zam��eno na tyto cíle, které se 
v�tšinou kryjí s cíli týmu.. Chce akci a chce ji hned. Je sout�živý, netoleruje 
neukázn�nost, nep�esnost a nesystematické myšlení. Lidé mimo tým jej nejspíše 
hodnotí jako hrubého a neomaleného. I lidem v týmu hrozí, že je ob�as p�eválcuje, ale 
postrkuje v�ci kup�edu. 

Dokon�ovatel 

Vlastnosti: úzkostný introvert 

Dokon�ovatel má starost o to, co se m�že zhatit. Nemá pokoj, dokud osobn�
neprov��il každý detail a neujistil se, že všechno bylo náležit� ud�láno a na nic se 
nezapomn�lo. V týmu se p�íliš neprosazuje, ale udržuje stále pocit povinnosti, který 
komunikuje ostatním a popouzí je k �innosti. Ovládá se a má silný charakter, je 
netrp�livý a netolerantní v��i mén� zodpov�dným �len�m týmu. Má-li  n�jaký 
vyhran�ný zájem, je to �ád. Úzkostn� dodržuje termíny a plní harmonogramy. Když si 
nedá pozor, m�že se stát demoralizujícím škarohlídem s deprimujícím vlivem na 
ostatní �leny týmu. Snadno ztratí p�ehled o celkových cílech a zab�edne do detail�. 
P�esto jeho neúnavný dohled je d�ležitým p�ínosem. 

Pr�zkumník, spojka 

Vlastnosti:  Stabilní dominantní extravert 

Pr�zkumník  je pravd�podobn� nejoblíben�jším �lenem týmu. Je uvoln�ný, družný a 
spole�enský, o všechno se zajímá. Reaguje pozitivn� a s nadšením, ale má sklon sv�j 
zájem op�t rychle ztrácet. Pohybuje se �asto mimo skupinu a p�ináší informace, 
nápady a kontakty zven�í. Snadno se sp�átelí a má spoustu kontakt�. Na svém 
pracovišti je z�ídka, a když, tak nejspíš telefonuje. Je to obchodník, diplomat, sty�ný 
d�stojník, vždy zkoumající nové možnosti v širokém okolí. Jeho schopnost p�inášet 



nápady a stimulovat inovaci svojí aktivitou vede lidi k tomu, že ho myln� považují za 
�lov�ka plného nápad�, on ale nedisponuje výrazn�jší originalitou. Je spíš schopen 
rychle rozpoznat význam nových nápad�. Nemá-li povzbuzení od ostatních, nap�íklad 
v individuální práci,  snadno ztrácí zájem, nudí se a je nevýkonný. V týmu je výborný 
improvizátor, je-li pod tlakem, je velice aktivní, ale vysadí, když tlak povolí. M�že se 
stát, že nesplní úkoly, které na sebe vzal v krátkodobém návalu nadšení. Jeho široký 
záb�r a množství vn�jších zájm� ho m�že vést, k tomu, že stráví mnoho �asu 
podružnostmi, které ho zajímají. Význam jeho role spo�ívá v tom, že zabra�uje 
stagnaci týmu a udržuje tým v kontaktu s realitou. 

Hodnotitel, kritik 

Vlastnosti: Vysoce inteligentní stabilní introvert 

Jeho p�edností je nezaujatá objektivita v��i práci týmu. Je spíš vážný a nep�íliš 
vzrušující. Jeho p�ínosem je rozvážná a nezaujatá analýza spíš než tv�r�í nápady. St�ží 
p�ijde s originálním návrhem, daleko spíš zabrání týmu, aby se zabýval zavád�jícím 
projektem. P�estože je ve své p�irozenosti spíš kritikem než tv�rcem, nekritizuje 
obvykle samoú�eln�, ale jen tehdy, když vidí nedostatky v plánu nebo v argumentech. 
Kupodivu je nejmén� motivovaným �lenem týmu. Nadšení a euforie mu prost� nesedí. 
Nedostatek motivace je u n�ho výhodou, protože osobní zaujetí nenarušuje a 
nezamlžuje jeho úsudek.  P�izp�sobuje se pomalu, pot�ebuje �as, aby si v�ci 
promyslel, ale jeho úsudek je nejobjektivn�jší v týmu. Velmi cenná je jeho schopnost 
strávit, interpretovat a zhodnotit množství složitého textu, schopnost analyzovat 
problémy a posoudit nápady a úsudky ostatních. N�kdy je netaktní a p�ezíravý, což mu 
na oblib� nep�idá. Dokáže srážet morálku týmu kritikou v nepravý �as. P�estože není 
ctižádostivý a snaživý, m�že soupe�it zvlášt� s t�mi, jejichž schopnosti se p�ekrývají 
s jeho. Je d�ležité, aby byl up�ímný a p�ístupný ke zm�n�, jinak hrozí, že bude p�íliš 
negativistický a jeho kriti�nost p�eváží jeho ochotu p�ijímat nové myšlenky. I když je 
poctivý a spolehlivý, postrádá veselost, vroucnost, p�edstavivost a bezprost�ednost. 
P�esto má vlastnost, pro kterou je v týmu nepostradatelný: Jeho úsudek je sotva kdy 
mylný. 

Tv�rce 

Vlastnosti: Dominantní, velmi inteligentní, introvert 

V týmu je zdrojem originálních myšlenek, nápad� a návrh�. Je to nápaditý �lov�k. 
Ostatní mají samoz�ejm� nápady také, ale jeho myšlenky vynikají originalitou a 
radikálností s jakou se vyrovnává s problémy a p�ekážkami. Má nejlepší p�edstavivost 
a intelektovou kapacitu z �len� týmu. On nejspíš za�ne hledat zcela nový p�ístup 
k problému, když tým zab�edne do bažin bezvýchodnosti, nebo vnese nový pohled do 
již p�ijaté linie �innosti. Daleko víc se zajímá o velké a podstatné v�ci než o detaily a 
je opravdu schopen poho�et na detailech a d�lat chyby z nedbalosti. Je d�v��ivý a 
bezprost�ední v mí�e pro introverta netypické. Dovede být také ostrý a úto�it na ostatní 
�leny týmu, zvláš	 když kritizuje jejich myšlenky. Cílem jeho kritiky je v�tšinou 
vy�istit pole pro jeho vlastní nápady a obvykle vzáp�tí následuje jeho protinávrh. Potíž 
u n�j m�že být s tím, že v�nuje p�íliš mnoho své tv�r�í energie nápad�m, které ho 
zaujmou, ale které nesouvisí se zájmy a cíli týmu. M�že t�žko snášet kritiku vlastních 



nápad�, p�íliš se bránit a snadno trucovat, když tým jeho nápady pitvá nebo odmítne. 
M�že skute�n� vypnout a odmítnout se dál zú�astnit.  
Ale p�es všechny tyto chyby je to práv� tv�rce, kdo dodává týmu životodárnou jiskru.  

Opora 

Vlastnosti: Stabilní nedominantní extravert 

Opora je nejcitliv�jším �lenem týmu. Uv�domuje si pot�eby a starosti druhých a 
nejcitliv�ji vnímá emo�ní proudy mezi �leny skupiny. Ví nejvíc o soukromém život�
rodinných potížích ostatních v týmu. Je milý, oblíbený, neprosazuje se, je cementem, 
držícím tým pohromad�. Je oddaný týmu jako celku (to však neznamená, že se 
nem�že ve sporu p�idat k jedné ze stran) a podporuje ostatní. Jeho p�irozenosti 
odpovídá spíš stav�t na myšlenkách druhých, než je napadat nebo vznášet konkuren�ní 
návrhy. Je dobrý a ochotný poslucha�. Dob�e a snadno komunikuje uvnit� týmu a 
povzbuzuje k tomu i ostatní. Jako zastánce jednoty a souladu vyrovnává nap�tí a 
st�ety, které mohou vzniknout . Obzvlášt� nemá rád osobní konflikty. Sám se jim 
vyhýbá a snaží se je urovnávat mezi ostatními. Je-li tým v nap�tí nebo v obtížích, je 
jeho vcít�ní, porozum�ní, oddanost a podpora obzvláš	 pot�ebná. Dík své 
nesout�živosti a touze po harmonii se zdá být trochu moc m�kký a nerozhodný, ale 
stává se tak stálou tmelící silou v týmu. Je vzorným �lenem týmu, ale v normálních 
podmínkách jeho p�ínos nemusí být p�íliš z�etelný. Jeho p�ínos se stává z�ejmým, když 
není p�ítomen – zvláš	 v dob� stres� a nap�tí. 

Realizátor 

Vlastnosti: stabilní, ukázn�ný 

Je praktik a organizátor. Rozhodnutí a strategie m�ní v definované a proveditelné 
úkoly, na kterých lidé mohou za�ít pracovat. Zajímá se o to, co je sch�dné, a jeho 
hlavním p�ínosem je p�evád�ní týmových plán� do uskute�nitelné podoby. Vyhledává 
cíle a soustavn� je provádí. Má  silný charakter a disciplinovaný p�ístup. Je 
pozoruhodný svou up�ímností, vnit�ní integritou a d�v�rou ve spolupracovníky. 
Nevzdává se snadno. Z míry ho vyvede nejspíš jen náhlá zm�na plánu, nedovede se 
orientovat v nestabilních rychle se m�nících podmínkách. Pot�ebuje stabilní struktury 
a vždy se je snaží vytvá�et. Když dostane rozhodnutí, vytvo�í harmonogram �innosti, 
má-li k dispozici skupinu lidí a cíl, vytvo�í organiza�ní schéma. Pracuje efektivn�, 
systematicky a metodicky, ale pon�kud nepružn� a nereaguje na rozevláté spekulativní 
myšlenky, které nemají bezprost�ední viditelnou souvislost s konkrétním úkolem. 
Zárove� je obvykle velice ochoten upravit své harmonogramy a návrhy a p�izp�sobit 
je p�ijatým plán�m a stanoveným systém�m. Obvykle je blízko týmovému t�žišti. 
Když si n�kdo zaboha nem�že vzpomenout, co se rozhodlo a co má d�lat, dozví se to 
práv� od realizátora. 


